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Interno sede di lavoro decisionalità selezione e sviluppo remunerazione info e comunicazione  attrezzatura adeguata al servizio.

Concetto di servizio:miglioramenti qualità e produttività( miglioramento qualità del servizio e riduzione dei costi.

Esterno il valore attrae/ il sevizio soddisfa/il valore è durevole(cliente fedele/rapporto continuativo/pietra di paragone.

Vediamo di spiegare con esempi pratici su due compagnie la Soutwest airelines e la american express.

SI LAVORA PER RISULTATI e prima prima quindi bisogna generare risultati per il personale facendo attenzione alla misurazione dei risultati ottenuti per cliente.

EQUAZIONE QUOTA MERCATO = PROFITTO NON E’ VERA, E’ IMPO FEDELTA’

Reicheld e  Sasser dimostrano che se fedeltà sale del 5% il profitto sale del25% nelle ass. sul credito, e del 85 % negli sportelli bancari.alla Sw.A. la fedeltà la creano riuscendo a far volare con loro almeno tre volte una persona dimostrando che è più importante ciò che offrono che ciò che manca.La fedeltà non è misurata con inchieste e banche dati ma viene creata incoraggiando il front linea non perdere mai di vista le ESIGENZE DEI CLIENTI.

FEDELTaA’ E SODDISFAZIONE DEL CLIENTE. Non è una correlazione diretta.Vi è invece rapporto diretto tra SODDISFAZIONE E REDDITIVITA’ alla A.E.

LA SODDISFAZIONE E IL VALORE DEL SERVIZIO SW.A. grande qualità anche se poche comodità.Hanno la Triple Crown(-bagagli smarriti, -lamentele, + puntualità e numero tratte). GRAZIE ALL’ESPERIENZA  tratta dal contatto diretto si GENERA VALORE (introduzione imbarco con codice ha avuto subito successo). Il valore ha anche a che fare con il costo del servizio per l’utente( puro prezzo + costi d’accesso)

IL VALORE E’ LEGATO ALLA PRODUTTIVITA’ DEL PERSONALE. Alla SW.A. c’è una produttività del 50% in più delle altre. Flessibilità del personale e metodi meno rigidi per l’imbarco.Gestione aeromobili con velocità doppia, Tariffe 60/70 % inferiori.

LA PRODUTTIVITA’ E’ LEGATA DALLA FEDELTA’ DEL PERSONALE. Il grado di avvicendamento deve essere minore del 5% annuo.

LA FEDELTA’ DEL PERSONALE  E SUA SODDISFAZIONE.il 30% degli insoddisfatti pensa di andare via

LA SODDISFAZIONE è LEGATA ALLA QUALITA’ INTRINSECA DEL POSTO DI LAVORO. Che coincide con sentimenti verso mansioni, colleghi e organizzazione.

La cosa più importante è la possibilità e libertà di generare risultati(CAPACITA’

Ad esempio essere azionisti è imo perché sei più attento e lungimirante.

SODDISFAZIONE DIPENDENTI E REDDITIVITA’ alla A.E. sono molto legate.

Ora vediamo i rapporti organici tra i diversi anelli della catena 

Connessioni forti e dirette tra:

Soddisfazione clienti/percezione da parte del personale della propria capacità di servizio,

soddisfazione sul lavoro/determinazione a conservare il posto di lavoro

soddisfazione cliente e soddisfazione del personale

Implicazioni per il managment della catena

1. misurazioni fra unità operative   fedeltà clienti la misuro con %clienti che si servono da noi da un anno, quantità acquisiti effettuati, numero di servizi o prodotti acquistati.E’ importante la costanza dei rilevamenti.Per la fedeltà guardo alla % di licenziamenti volontari.La soddisfazione del personale la trovo a mezzo di indagini direttamente sul personale

2. comunicazione risultati dell’ auto valutazione si distribuiscono a tutti i manager grafici sulle correlazioni della tabella.

3. pagella ponderata di Kaplan e Norton :bisogna misurare per stabilire la performance sia la redditività ma anche buon utilizzo risorse umane innovazione e soddisfazione o fedeltà dei clienti.MICS=corpus esaustivo di dati finanziari in cui  si mettono a confronto le poste di molti manager.

4. iniziative per il miglioramento della performance aiutare i manager a migliorare i risultati espressi da ogni dato con programmi di formazione

5. riconoscimenti e remunerazione in base ai risultati in alcune organizzazioni sono i manager che decidono quando passare a questo sistema  di remunerazione

6. comunicazione dei risultati si comunicano a tutte le unità anche per innescare uno scambio interno

7. incoraggiamento allo scambio info sulle best practices
Domande per i manager

1. Fino a che punto i rapporti nella catena interessano la nostra attività

2. quanti anelli stiamo gia misurando

3. la informazioni che se ne possono ricavare le usiamo 

4. ci serve un nuovo sistema per misurare e coordinare i dati

seconda lettura : Gestire secondo l’equazione del valore per il cliente
L’equazione del valore per il cliente è : 

Valore = risultati  prodotti per il cliente + qualità del processo

              Prezzo per il cliente + costo acquisto del servizio

Risultati prodotti per client e= esso varia in funzione dell’importanza attribuita al servizio e per  cliente

Qualità del processo = Affidabilità, Efficienza, Autorevolezza,Empatia,Prova tangibile.Per altri va riferito alle aspettative, quindi per chi fornisce l servizio la qualità è relativa, è determinata dal cliente, varia da cliente a cliente, può essere migliorata adattandosi o migliorando le attese dei clienti. In ogni caso i miglioramenti della qualità non sostituiscono i risultati.

Prezzo e costi di acquisizione: i costi a volte superano il prezzo per questo è importante la comodità i termini di vantaggiosità di luogo tempo e forma.Se riesco ad abbassare molto i costi legati all’acquisto riesco anche a spuntare prezzi migliori.

USAA assicurazioni dipendenti e familiari esercito americano.Solo via telefono,posta internet.Chi ha incidente può portare la macchina a riparare da in service partner che paga la Usaa direttamente, incluso il noleggio di un’auto oppure ottenere  subito il pagamento di una somma forfettaria stabilita di comune accordo.Risultati rapidi, buona qualità servizio dei parteners, un impiegato risolve tutta la pratica,selezione dei dipendenti Cossi di acquisizione dei servizi bassi perché non hanno agenti di vendita ma usano  il passaparola, tariffe inferiori del 20%.

BRITISH AIRWAYS nell’83 il sevizio era pietoso, il nuovo manager Marshall non potendo diminuire le tariffe per aumentare la qualità punto sul miglioramento della qualità riorganizzando e riaddestrando il front-line dal titolo Al primo posto le persone organizzato in sessioni per obiettivi,riorganizzando i processi modernizzando il sistema informativo, ricerche e interviste ad hoc, possibilità per i dipendenti di offrire prove tangibili della bontà del servizio, compreso l’immediato indennizzo per servizio scadente.

Come avere successo con l’ equazione

1. Comprendere le esigenze del cliente , ricerche di mercato,interpretazione dei desideri, interazione frequente clienti /organizzazione
2. determinare il modo in cui le esigenze del cliente influenzano l’atteggiamento verso l’equazione del valore si correlano i dati dei livelli di soddisfazione con la loro percezione di aspetti particolari del servizio. Importante anche registrare bene le lamentele.
3. determinare gli utili derivanti da investimenti fatti per incrementare il valore .Prima di mettere in atto un ‘iniziativa si fa un test pilota si raccolgono i risultati e si decide.
4. sviluppare diversi pacchetti di valore per diversi segmenti di mercato vendi il servizio più adatto alle esigenze del cliente non quello più costoso, oppure facendo pacchetti di servizi non standard .Bisogna farli bene però.
5. Concentrarsi solo sul valore  valutare le iniziative proposte nel contesto dell’equazione
6. stabilire se è possibile fornire valore ricavandone profitto visto che l’equazione fornisce margini molto ristretti bisogna legarla alla visione strategica del servizio
Legare la visione strategica del sevizio alla catena del profitto 

Il profitto  lo traggo dallo scostamento tra il valore per il cliente e i costi del fornitore.Bisogna aumentare valore e con la stessa operazione ridurre i costi ( l’assicurazione telefonica, più comodo e veloce per il cliente, meno costosa per l’assicuratore) usando l’equazione del valore come anello concettuale fra visione strategica del servizio e catena del profitto. Molto impo ruolo di marketing, operazioni di gestione risorse umane .VEDI SCHEMA SUCCESSIVO

 Domande per i manager 

1. i clienti come e quanto e con quali differenze tra di loro, considerano impo i vari aspetti dell’equazione

2. ci sono meccanismi per lo studio di variazioni sugli aspetti di cui sopra

3.  se propongo modifiche confrontiamo costi e vantaggi in base alle info che disponiamo sulla clientela a cui miriamo

4. se propongo cambiamenti di prezzo tengo anche presente il cliente

5. fino a quanto è stato proposto un miglioramento delle condizioni di accesso invece di un abbassamento delle tariffe
VISIONE STRATEGICA
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Terza lettura: Riprogettare il marketing , come conquistare la fedeltà dei clienti

Le 4 P del marketing + le 3 P del marketing dei servizi

Prodotto 

Prezzo

Promozione                         erano privilegiate da chi aveva l’obiettivo di incrementare la 

Posti

                           quota di mercato per incrementare i profitti, che non serve!!!!

L redditività è data da fedeltà clienti,l’anno più redditizio di un cliente è l’ultimo.la gestione della catena del profitto dei servizi cambia faccia al marketing.La qualità della quota di mercato è il nuovo obiettivo: ascolto eccellente servizio clienti, i clienti non hanno sempre ragione, coinvolgere i clienti nell’ideazione  di nuovi prodotti/servizi,.I direttori marketing devono assomigliare molto di più ai direttori delle altre funzioni.

La stima del valore dell’intero arco di vita di un cliente

Con l’uso intelligente delle 3 P dei servizi

Persistenza del cliente

Promozione prodotti affini pubblicità verbale spontanea

Si può avere un profitto sul lungo periodo da uno stesso cliente.

Persistenza del cliente: la fedeltà a prova di tutto

Fidelizzare = instaurare un rapporto ininterrotto e attivo in grado di generare un flusso di reddito che ha origine con la vendita iniziale del prodotto. Il fatturato generato si fa via via più redditizio anche perché on ho più costi per catturarlo, che sono 5 volte superiori.Non è impo avere nuovi clienti ma sapersi tenere i vecchi e recuperare subito quelli che si stanno perdendo.

La promozione di nuovi prodotti e servizi a clienti già acquisiti

Il costo di vendita è minore.I margini sono più elevati, perché anche se riescono a spuntare qualche sconto sono comunque meno sensibili al prezzo.Si guadagna molto anche col servizio assistenza, o aggiornamento.Una base di clienti fedeli è un incentivo a massimizzare il potenziale con lo sviluppo di prodotti della stessa linea.

La pubblicità verbale spontanea

I clienti soddisfatti di servizi parlano della loro esperienza  5 persone. Quelli non soddisfatti invece parlano a 11.

È possibile riassumere i livelli di profitto generati dalle 3 P .C’è un profitto base , uno per aumento acquisti,uno per diminuzione costi operativi, uno per pubblicità verbale e uno per disponibilità a pagare un sovrapprezzo.Questi ogni anno aumentano e fanno aumentare il profitto dell’azienda..Il settore dove questa crescita è più lenta è quello delle carte di credito, è invece molto veloce nella distribuzione industriale

Il sistema delle 3 P ,bisogna:

Misurare e comunicare il valore del cliente nel tempo: quanti soldi mi porterà nella sua vita il cliente, comunichiamolo ai dipendenti.
Identificare creare e perfezionare punti di ascolto Addetti alle vendite ad esempio sono il personale più adatto a raccogliere informazioni.Ai punti di ascolto deve partecipare anche il top managment,.Si adottano programmi per frequent users come nelle compagnie aeree si adottano quelli per frequent flyers

Istituire riconoscimenti e incentivi per chi incrementa la fedeltà del cliente può anche portare al malvezzo di far girare a vuoto i conti dei clienti per lucrare sulle sperse di intermediazione.Invece se leghiamo gli incentivi ai tassi di abbandono.Ogni giorno che la società raggiunge il 95% degli obbiettivi vengono versate somme su un fondo per èremi al personale fino al 20% del salario

Imparare dagli abbandoni dei clienti Si ottengono molte info utili da un cliente che ha abbandonato ,il 50% viene convinto a rimanere cliente .Cosi si fanno anche misure sui potenziali utili del capitale investito sui vari miglioramenti.

Il marketing basato sulle potenzialità

La realtà più difficile da conoscere per il marketing è che 

1. alcuni clienti valgono più di altri

2. lo sforzo di attrarre e compiacere tutti i potenziali clienti può creare più danni che benefici

Il marketing basato sulle potenzialità di generare reddito dei clienti si basa sul rafforzamento della fedeltà dei clienti ed è strettamente legato a concetti come marketing dei rapporti , mirando al lungo termine.I pratica si fanno misurazioni sulla fedeltà  e sui potenziali livelli di utilizzazione.I suoi obbiettivi sono di incrementare quota vendite a clienti con alto grado di necessità, o molto fedeli, quindi si cerca di:

a. prolungare la durata del rapporto

b. ampliarne la portata con l’aumento delle vendite

c. incrementare la redditività di ogni opportunità di vendita

Vediamo cosa ha fatto la Loblaw’s:

1) Identificare la quota dei clienti fedeli segmentazione del mercato in base alla frequenza e capacità di acquisto.

2) Calcolare l’impatto economico  dei cambiamenti del comportamento dei clienti 

Ad esempio hanno calcolato che aumentare del 2%  la fascia di clienti primari può incrementare la redditività del negozio del 45% e vende re un prodotto in più a ogni cliente la può aumentare del 40%.

3) Estendere nel tempo i rapporti coi clienti .Calcoli la durata attesa di un rapporto, ridurre il tasso di abbandono del 10%  incrementa la durata e il valore del tempo di vita misurato in redditività(il valori variano da azienda a azienda)
4) Impatto generale del marketing basato sulle  potenzialità

                 Se moltiplicati tra loro i piccoli passi fatti nel segno delle 3P significano enormi 

                 cambiamenti.

5) Attuare un marketing basato sulle potenzialità 

a. misurazione del potenziale del segmento di mercato: database e software, carte fedeltà programmi frequent users, si possono anche ricopiare le targhe dei negozi vicini e risalire al proprietario

b. posizionarsi tenendo conto della concorrenza e delle esigenze della clientela. Far smettere di pagare al cliente cose di cui non ha bisogno

c. gestione degli investimenti sul marketing quanto e dove investire a supporto dell’azione di marketing.bisogna fare delle analisi incrociate e decidere di colpire un obiettivo che conosco e so di cosa a bisogno altrimenti se spargo a pioggia spreco soldi e tempo.

d. Ridisegnare processi investimenti incentivi e organizzazione

Perseguire il servizio su misura di massa attraverso i data base clienti
Le migliori organizzazioni stanno facendo raccolta dati  con le informazioni più esaustive monitorare ,prevedere influenzare il comportamento dei clienti. 

DATA BASE ORIZZONTALE
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Attuare un servizio su misura di massa con il data base verticale e orizzontali

 Verticali:Raccolta info personalizzazione del servizio  per erogare servizio su misura,oppure incrociare i dati per capire quando i clienti se ne andranno e prevenire l’abbandono.

Orizzontali:le Banche a volte collegano le banche dati,per monitorare i comportamenti  e rispetto alle categorie di prodotti.La Air Mails Canada società di brokeraggio, ha acquistato le capacità di accesso in alcune aerolinee e rivenderle ad altre organizzazioni cosi facendo ha un grosso introito nel breve periodo combinando l’’eccesso di capacità delle aerolinee e il desiderio dei clienti di ottenere biglietti con l’acquisto di altri beni..Crea cosi grossi profitti nel lungo periodo  realizzando data base di clienti da mettere a disposizione delle aziende partner.

Implicazioni organizzative del nuovo mkt.

È basato sulle potenzialità  e promuove il valore del cliente lungo tutto l’arco della sua vita per mezzo di azioni volte a conservare la sua fedeltà e a stimolare l’acquisto di prodotti e la pubblicità spontanea prestandogli ascolto e andando incontro alle sue esigenze.

Tra le esperienze comuni di imprese che lo utilizzano si riscontra la necessità di utilizzare info provenienti da org. E dipartimenti diversi in cooperazione tra loro e la presenza di team interfunzionali.Alla Union Pacific  ci sono solo tra funzioni: ricerca di marketing, sviluppo prodotto e servizio clienti..Ciò che si perde in specializzazione lo si guadagna in tempestività e precisione di reazione alle richieste de i clienti  con il criterio per misurare l’efficacia di queste relazioni.

Realizzare la soddisfazione totale del cliente:non SE ma QUANDO

Alla Xerox  “Leaderschip attraverso la qualità” prima cosa misurare fedeltà e soddisfazione clientela. Riproposizione propria leadership, formulario missione, benchmarking, formazione valutazione, remunerazione e riconoscimento..Campione di 40.000 clienti al mese per fornire risposte sufficienti a misurare la soddisfazione non solo a livello generale.

I questionario era articolato su misura soddisfazione, acquistare altro prodotto, raccomandereste a un collega.Il risultato è che la curva che rappresenta il rapporto tra grado di soddisfazione e fedeltà è un curva convessa.Quindi quando la soddisfazione è molto alta un suo incremento fa aumentare la fedeltà piùche proporzionalmente.Quindi puntare alla soddisfazione totale del cliente. I clienti totalmente soddisfati hanno il42% prob. In più di restare fedeli di quelli semplicemente soddisfatti.

La soddisfazione totale del cliente e il rapporto tra soddisfazione e fedeltà e redditività

Ci sono 4 famiglie  nel grafico che repp, il rapporto tra grado di soddis.e fedeltà.

Gli apostoli completamente soddisfatti e altamente fedeli, sono coloro che Consigliano ad altri il servizio. I quasi apostoli vanno trasformati i apostoli perché ci vuole poco sforzo e si ci guadagna poi molto in pubblicità

I Mercenari sono completamente soddisfatti  ma scarsamente fedeli perché hanno facilità a passare da un fornitore e ad un altro.

Gli ostaggi sono clienti molto insoddisfatti che però hanno alta fedeltà perché non hanno alternative.Bisogna fare attenzione ai cambiamenti all’ambiente competitivo e cementare la loro fedeltà per non perderli 

I terroristi hanno le alternative, se ne servono e parlano male dell’azienda.Sono i più pericolosi perché uno di loro può annientare quello che si è guadagnato con 5 clienti buoni.bisogna metterli a tacere, è conveniente

 L’importanza della focalizzazione 

Attenzione alle medie: a un manager non devono bastare medie come soddisfazione e percentuale di clienti che hanno quel livello di soddisfazione , bisogna integrare questi dati con livello di fedeltà come quota di acquisti  e la stima del valore nel tempo degli acquisti.Bisogna inoltre soddisfare il segmento obiettivo anche ignorando le critiche di altri  utenti.Può succedere  anche che clienti per cui non era stato  progettato il sevizio lo utilizzino comunque e restino molto insoddisfatti :è impo controllare i canali pubblici di info per individuare questo tipo di terroristi ai quali ci si potrebbe rivolgere con servizi su misura.

I gruppi di affinità sono obiettivi appetibili per raggiunger un soddisfazione totale del cliente

La misurazione di soddisfazione e fedeltà.

Sondaggi di cui è impo la frequenza e la regolarità di effettuazione più che la loro contenuto

I risconti dei clientiDa lamentele e commenti.Il problema è che spesso non raggiungono il vertice dell’azienda o vi arrivano travisate per paura di ritorsioni sul dipendente coinvolto.Bisogn evitare che venga perse o bloccate.

Le ricerche di mercato Per quanto riguarda i clienti che vorrebbero interrompere il rapporto ci vuole moltà cautela e capacità nell’intervistarli.

Info raccolte dal fron –line È quello nella posizione migliore per avereinfo,bisogna quindi metterlo in condizione di comunicare le osservazionei fatte  senza problemi e ricompensandoli anche per questo compito così delicato e impo.
La Complementarietà di alcuni metodi fa si che sia necessario che tutti i dati per venire analizzati arrivino nella stessa unità operativa, preparata ad accoglierli e utilizzarli nel modo migliore

L’economia degli estremi

 I gruppi apostoli e terroristi vengono scomposti per analizzare di coloro che parlano.Se si identificano i valori del tempo di vita per un anno di entrambi si trovano  ritorni molto alti sulle azioni tese a mantenere e incrementare le cifre riguardanti apostoli e ridurre quelle dei terroristi.

Se poi si fa una differenza tra i due flussi di redditività apportati si misura la fedeltà.Moltiplicando le stime per il n° di clienti di ciascuna categoria  si trova l’incremento di fatturato realizzato facendo aumentare di un tot il grado di sodisf.

S poi lo metto a confronto con l’investimento fatto e possibile stimare i ritorni  sull’investimento associati ai clienti.I risultati sono che i migliori ritorni sono sulle posizioni estreme.

I ritorni più alti ci sono con la neutralizzazione dei terroristi.Essere riconoscenti agli apostoli può bastare per mantenere vivi il loro entusiasmo , la creazione di apostoli potrebbe essere al di là delle possibilità dell’organizzazione ance perché dipende molto dal carattere del singolo cliente

 Portare clienti da punteggio 4 a 5 è al terzo posto nelle priorità quindi ma il tasso di ritorno e del 100% a causa della grande ampiezza di questa categoria é impo perchè alcuni di loro possono trasformarsi in apostoli

Bisogna ridurre al minimo gli investimenti in clienti a baso livello di soddisfazione.Forse si potrebbe investire su quelli molto insoddisfatti per evitare che diventino terroristi ma anche qui ciò dipende dalle caratteristiche psicologiche del cliente quindi potrei fare un investimento con ritorno nullo. Ci vogliono più info per decidere un’azione di questo tipo.

Per quanto riguarda i non clienti sappiamo che non è appetibile un investimento per catturarli paragonando alle opportunità.Bisogna segmentare poi il gruppo dei non clienti in quelli con maggiore potenzialità di produrre utili sui capitali investiti per incrementare la soddisfazione del cliente

Lo specchi della soddisfazione cliente personale 

Le misure della soddisfazione relativa a clienti e personale di unità operative diverse sono molto simili tra loro anche se il rapporto causa effetto non è ben definito..Sheneider e Bowen sono stati i primi a documentare lo sprechi della soddisfazione permette di  avere info attendibili sulla soddisfazione dei clienti in base a quella del personale e viceversa .

Esso nasce dall’ incontro di servizio che col tempo diventa un  vero rapporto cliente-dipendente  e se ne può vedere la forma più interessante nel sevizio al ristorante dove un cameriere entusiasta serve meglio il cliente che diventa entusiasta anche lui.

Grafico specchio 

La qualità dei rapporti è favorita  da incentivi appropriati legati alla soddisfazione el clinte addestramento e riconoscimenti possono essere utili. Lo specchio permette  minori costie maggiori profitti

I fattori capaci di dar vita a un buon incontro di servizio.Negli incontri uomo uomo con sevizio visibile dal cliente: selezione clienti, selezione addetti, facilità accesso, ambiente, tecnologia, fedeltà cliente e personale, fiducia,puntualità e affidabilità. Nell’incontro uomo uomo senza visibilità: tutto quello sopra più prove tangibili che il servizio è eseguito.Negli incontri uomo macchina procedimenti facili di facile comprensione, tecnologia facile, verifica risultati, possibilità di ottenere un rapporto uomo uomo, riservatezza info, procedure di limitazione errori. Negli incontri macchina macchina: software e compatibilità con hardware possibilità di monitoraggio, riservatezza, prodotti standard.

La regolarità negli incontri di servizio si può tradurre in un rapporto stabile e proficuo solo se il fornitore dà una qualità costantemente alta, senza perdere mai autorevolezza. È importante coinvolgere il cliente nella creazione del rapporto (tagliandi da compilare) LA costanza della qualità di prodotti e servizi è comunque condizione indispensabile per l’instaurarsi del rapporto solo se il rapporto si consoliderà si potrà sviluppare anche l’effetto specchio.

Organizzare i rapporti con i clienti facendo in modo che il turn over sia basso in quelle organizzazioni dove il rapporto cliente-addetto è molto importante al punto che un cliente potrebbe essere disposto a cambiare fornitore se il suo addetto cambia azienda.

Il successo del rapporto cliente-addetto influenza favorevolmente anche gli altri rapporti che appaiono nel triangolo della figura sottostante.

Inserire grafico.

Il triangolo dei rapporti di servizo è così importante che le società di servizi dedicano molte risorse alla progettazione di efficaci rapporti coi clienti, identificando i membri del personale essenziali per il cliente ed i compiti essenziali perché il servizio sia eccellente. I servizi caratterizzati da alto valore nella transazione, esigenza di precisione e percezione del rischio preferiscono trattare sempre con la medesima persona. Visto che ciò non è sempre possibile si può preferire organizzare il servizio per mezzo di team e lasciarlo su base individuale solo per gli incarichi non intercambiabili.

